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Resumo 
O presente artigo objetiva examinar as relates entre vantagem 
competitiva de custo e participacao de mercado, 
bem como condicionantes das estrategias de participagao 
de mercado. 
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INTRODUCAO Vantagem Competitiva 
Durante a ctecada de setenta, o planejamento estra- 
tegico esteve fortemente centrado na id^ia de que altas 
participates de mercado eram uma das principals de- 
terminantes do sucesso empresarial, medido atrav^s do 
retorno sobre o investimento. Trabalhos mais recentes, 
a partir do final da ultima decada, tem procurado de- 
senfatizar a aplicacao generalizada de estrategias volta- 
das para o aumento de participacao de mercado. Recen- 
temente, a literatura especializada e a pratica empresa- 
rial tem enfatizado a busca de vantagem competitiva co- 
mo elemento central na formulato de propostas estra- 
tegicas*, para obtento de rentabilidade acima dos con- 
correntes. 
O proposito dos autores neste artigo e oferecer uma 
contribuito ao entendimento da relato entre partici- 
pato de mercado e vantagem competitiva. Especifica- 
mente, os autores evidenciarao que a busca de participa- 
9ao de mercado e uma forma de obtencao de vantagem 
competitiva em custo. Alem disto, sao examinados os 
principais elementos que condicionam a opgao estrategi- 
ca por participagao de mercado (vide ilustragao esque- 
matica na Figura 1). 
O artigo esta dividido em quatro secgoes. A primei- 
ra descreve os conceitos de vantagem competitiva e van- 
tagem de custo. A seguir, as notes de economia de es- 
cala e do efeito de experiencia sao examinadas no con- 
texto de vantagem de custo. A terceira seccao aborda as 
relates entre vantagem de custo e participagao de mer- 
cado. Ao final estao analisados condicionantes de estra- 
tegia de participagao de mercado. 
VANTAGEM COMPETITIVA E VANTAGEM DE 
CUSTO 
O tema vantagem competitiva teve suas raizds nos 
trabalhos de Alderson (1957) e de Ansoff (1977) e tem 
sido direta ou indiretamente abordado, desde aquela 
epoca, por varios autores. 
Uma forma de entender o conceito de vantagem 
competitiva e apresentada por Porter. Sua proposigao 
assenta-se na ideia de que, para obter vantagem compe- 
titiva sobre seus concorrentes, uma empresa deve optar 
entre (Porter; 1985): 
• desenvolver atividades economicas e tecnologicas a 
um custo menor que os concorrentes, para um mesmo 
conjunto de beneficios ofertados ao cliente; 
• desempenhar estas atividades de tal forma que gerem 
uma oferta de beneficios diferenciados que viabilize 
um sobre-prego; esta situagao pressupoe que o custo 
de operagao desta oferta seja menor que o diferencial 
de prego obtido. 
A estas formas de obtencao de vantagem competiti- 
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va, Porter denomina respectivamente de vantagem de 
custo (VC) e de vantagem de diferenciacao (YD). A VC 
e atingida unicamente atraves de custos menores do que 
os dos concorrentes. A YD pode ser expressada de di- 
versas formas, em fungao do numero de beneficios ou 
atributos valorizados pelos compradores. 
A preocupagao com custos nao deve ser restrita ao 
caso de vantagem de custo. As estrategias que buscam 
vantagem de diferenciagao, para serem bem sucedidas, 
de acordo com Porter (1985), pressupoem que se atinja 
"paridade — proximidade" em custos. Da mesma for- 
ma, na vantagem de custo, as empresas devem buscar 
''paridade — proximidade,, em diferenciagao. 
A obtengao de vantagem competitiva de custo pode 
ser resultante de agoes especificas ou combinadas quan- 
to a elementos, tais como (Porter, 1985): 
• economias de escala; 
• efeitos de experiencia; 
• integragao vertical; 
• custo dos insumos; 
• design dos produtos; 
• sistemas de distribuigao utilizados. 
As estrategias que buscam a obtengao de vantagens 
de custo tendem a ser eficazes quando se estiver diante 
de situagoes como as mencionadas abaixo: 
• Industria com produtos homogeneos: a medida que o 
* Veja, por exemplo: PORTER, M., Competitive advantage. The 
Free Press, 1985; PORTER, M. From competitive advantage to 
corporate strategy, Harvard Business Review, 64(3):43-59, 1987; 
PORTER, M.V.E. MILLAR. How information gives you competi- 
tive advantage, Harvard Business Review, 63(4): 149-60, 1985; 
WEITZ, B.A., Introduction to Specieal issue on competition in 
marketing, Journal of Marketing Research, 22(3):229-36, 1985; 
HALL, W.K. Survival strategies in a hostile environment, Harvard 
Business Review, 58(5):75-85, 1980; GHEMAWAT, P. Building 
strategy on the experience curve, Harvard Business Review, 
63(2): 134-49, 1985; GHEMAWAT, P Sustainable advantage, Har- 
vard Business Review, 64(5):53-8, 1986. 
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produto de uma industria e homogeneo, as opgoes 
competitivas tendem a restringir-se a pregos. 
• Estdgio da industria/mercado: A medida que uma in- 
dustria/mercado encaminha-se para a maturidade, os 
produtos tendem a homogeneidade (commo-dity-li- 
ke). 
• Segmentos de mercado sensiveis a pre?o. 
ECONOMIAS DE ESCALA E EFEITO DE 
EXPERIENCIA NAS VANTAGENS DE CUSTO 
As vantagens de custo (VC) obtidas a partir de eco- 
nomias de escala e do efeito de experiencia pressupoem 
a busca de volumes de negocios maiores que os competi- 
dores. No caso de economias de escala, estes volumes 
sao considerados em uma dimensao temporal fixa, defi- 
nida por periodo, enquanto na situagao de efeitos de ex- 
periencia os volumes dizem respeito a uma dimensao 
temporal cumulativa e continua. 
Os elementos relevantes do tema economias de es- 
cala sao bastante conhecidos na literatura especializa- 
da, mas alguns aspectos mereeem destaque: 
• Economia de escala compreende redugoes nos custos 
unitarios a medida em que aumenta o volume de out- 
put por unidade de tempo. 
• Economias de escala podem resultar de aumento de 
eficiencia advinda de maior escala de operagao, bem 
como de aumentos nao proporcionais nos custos fi- 
xes, a medida que houver crescimento. 
• As redugoes de custo podem ocorrer em diferentes 
fun^oes/areas de atividade organizacional, como: 
produgao, suprimento, distribuigao, pesquisa e de- 
senvolvimento, propaganda etc. 
• O aumento do output nao gera, por si so, economias 
de escala; a oportunidade de redugao de custos deve 
ser deliberadamente aproveitada (Abell & Hammond, 
1979). 
• As redu^oes de custo advindas de economias de escala 
variam setorialmente. 
Freqiientemente se observa uma certa confusao en- 
tre redu^ao de custo por economias de escala e redu^ao 
de custos por utiliza^ao da capacidade instalada. Au- 
mento na utiliza^ao da capacidade instalada permite 
distribuir os custos fixos das atuais instasla^oes e as des- 
pesas com pessoal sobre um volume maior de produgao. 
Economia de escala, por sua vez, indica que uma opera- 
^ao a plena capacidade e mais eficiente a uma escala 
maior. 
O nao entendimento dos dois conceitos podera le- 
var a conclusao nao verdadeira de que os custos conti- 
nuarao caindo se houver expansao da capacidade, uma 
vez atingida a plena capacidade instalada (Porter, 
1985). 
Quanto a redugao de custos pelo chamado efeito 
experiencia, resultante da produgao cumulativa, desta- 
cam-se a seguir os principals aspectos: 
• Os mecanismos pelos quais a experiencia reduz os 
custos sao inumeros e incluem: melhor eficiencia no 
trabalho, mudan^as de lay-out, modifica^oes no pro- 
duto que reduzem os custos de manufatura, melhoria 
da produtividade dos equipamentos etc. 
• A importancia da redu^ao de custos devido a expe- 
riencia varia de industria para industria. Ela parece 
ser mais importante naquelas onde ha muito uso de 
mao-de-obra realizando tarefas complexas. 
• A produ?ao cumulativa por si so nao gera mais expe- 
riencia, mas oferece uma possibilidade de adquiri-la. 
As empresas que produzem mais de um produto 
precisam analisar os efeitos de experiencia e de econo- 
mias de escala resultantes da multiplicidade de oferta. 
Se os diversos produtos tiverem alguns componentes co- 
muns ou se utilizarem as mesmas facilidades de produ- 
to e marketing, o decrescimo do custo de cada produto 
sera dependente tanto do seu volume de produ^ao como 
da produ^ao dos demais produtos. Esta situa^ao e con- 
ceituada na literatura como "custos compartilhados" 
{shared costs) (Abell et al., 1979). 
PARTICIPACAO de mercado e vantagem 
DE CUSTO 
A posigao dos diferentes competidores no merca- 
do, quanto a volume, e medida atraves da participa^ao 
de mercado {market share). Os estudos do Marketing 
Science Institute, em seu projeto PIMS {Profit Impact 
of Marketing Strategy), mostram que ha uma forte as- 
sociagao entre participagao de mercado e lucratividade, 
medida pelo retorno sobre o investimento (HBR, 52 e 
53). Antes desta constatagao, o Boston Consulting 
Group (BCG), no seu modelo de analise de portfolio, ja 
introduzia a ideia de que altas participagoes de mercado 
estavam associadas com elevadas margens (BCG, 1968 e 
1970). A opera^ao a baixos custos seria uma explica^ao 
basica para estas situagoes de rentabilidade (Abell et al, 
1979). 
Os baixos custos seriam decorrentes do aproveita- 
mento das economias de escala e do efeito experiencia. 
O ofertante com maior participa^ao de mercado seria o 
que tern, potencialmente, as melhores oportunidades 
para explorar as economias de escala. Considerando 
que lideranga em participagao de mercado por longos 
periodos de tempo conduziria a maiores volumes cumu- 
lativos de produgao, o ofertante nestas condi^oes pode- 
ria aproveitar melhor os efeitos de experiencia. As redu- 
goes de custo resultantes do efeito combinado de escala 
e de experiencia e expresso pela chamada Curva de Ex- 
periencia (vide Apendice). 
A busca de lideranga em participagdo de mercado 
seria assim uma forma de obtengdo de vantagem compe- 
titiva de custo 
A opgao estrategica de obtengao de vantagem de 
custo conseguida atraves de aumentos de participagao 
de mercado sera adotada dependendo de condicionantes 
que estimulem este tipo de proposta. 
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DEFINICAO DO MERCADO: 
Um dos elementos essenciais para o entendimen- 
to do conceito de participa?ao de mercado esta rela- 
cionado a defini^ao do mercado de atuagao da em- 
presa. Esta definigao tende a estar polarizada entre 
uma definigao restrita (segmento especifico) e uma 
definigao ampla (agregado de varies segmentos).1 Pa- 
ra exemplificar esta polariza^ao, um ofertante de tra- 
tores pode analisar a sua participa^ao de mercado de 
forma restrita: participagao de mercado nos diferen- 
tes segmentos em que atua (tratores medios, peque- 
nos e grandes; por regioes geograficas ou por cultu- 
ras etc.) ou de forma ampla: participa?ao no merca- 
do brasileiro de tratores. 
Para formular politicas de marketing (promo- 
gao, distribuigao, equipe de vendas, propaganda etc.) 
a recomendagao e no sentido de definigoes de merca- 
do mais restritas. Para entendimento das relagoes en- 
tre participagao de mercado e custos, a defini^ao de 
mercado deve ser mais ampla. Retornando ao exem- 
plo dos tratores, o ofertante que tiver maior partici- 
pagao no total do mercado brasileiro de tratores pos- 
sivelmente tambem sera o ofertante de menor custo, 
em razao das oportunidades para explorar as econo- 
mias advindas de "custos compartilhados"2. 
Como o foco deste artigo e participa^ao de mer- 
cado e vantagem de custo, as definigoes de mercado, 
subentendidas neste contexto, sao de forma ampla. 
1. ABELL, D.F. & J.S. HAMMOND. Strategic Market Planning. 
Prentice-Hall. 1979. p. 184-6. 
2. ibid. p.125-7. 
CONDICIONANTES DAS ESTRATEGIAS DE 
PARTICIPA£AO DE MERCADO 
A busca de aumentos de participagao de mercado 
esta associada a realizagao de investimentos. Os recur- 
sos para estes investimentos, em geral, nao sao gerados 
pelos resultados da implanta^ao da estrategia de partici- 
pa^ao de mercado.* Os investimentos, dentre outras 
aplicagoes, destinam-se a novos produtos e a melhorias 
dos produtos atuais, ao composto de marketing, ao 
crescimento de ativos operacionais bem como a susten- 
ta^ao de politicas de pre^o agressivas. 
As estrategias de participa<?ao de mercado tendem a 
envolver sacrificio de resultados de curto prazo para 
possibilitar a obtengao de maiores resultados a longo 
prazo. Desta forma, os investimentos associados a essas 
estrategias tern prazos de maturagao longos. Neste sen- 
tido, o estimulo ao investimento sera fun^ao de um am- 
biente de negocios favoravel, dos objetivos organizacio- 
nais e do perfil de risco dos administradores. 
* Esta situa^ao nao se aplica para casos de inovafoes que exigiram 
baixos investimentos, que obtiveram excelente receptividade de 
mercado e que nao puderam ser reproduzidas por competidores. 
Neste caso, a geragao de caixa advem da propria inovagao, em fun- 
9ao da pratica de pre?os elevados que estao associados a margens 
elevadas. 
O ambiente de negdeios pode ser entendido em 
duas grandes dimensdes: a dimensSo industria (ambien- 
te setorial) e a dimensao macroambiente. O ambiente se- 
torial afeta as empresas participantes de uma determina- 
da industria (por exemplo industria automobilistica, de 
confecgoes, de supermercados etc.). Para fins de inves- 
timentos visando a obten^ao de participafSo no merca- 
do, o ambiente setorial sera mais ou menos favoravel 
em razao de certos elementos, tais como: perspectivas 
de crescimento da demanda da industria, estagio de evo- 
lu^ao da industria, expectativa de retalia^ao competitiva 
e instrumentos legais especificos. O macroambiente in- 
fluencia a todas as empresas, independentemente de seu 
setor de atividade, embora com graus de intensidade di- 
ferentes. O investimento, de uma forma generica, seria 
afetado por dimensoes economicas, politicas e sociais e 
instrumentos legais, que afetarao as expectativas dos ce- 
narios futures de negocios. 
Certos elementos do ambiente setorial e do ma- 
croambiente que condicionam as decisoes de investi- 
mento para obten?ao de participa^ao de mercado serao 
examinados abaixo. 
Perspectivas de crescimento da demanda da industria 
A busca de participagao de mercado e facilitada 
quando as taxas de crescimento da industria sao eleva- 
das. Nesta situagao, o aumento de participa^ao de mer- 
cado pode ser conseguido sem perdas no volume absolu- 
te das vendas dos concorrentes, atenuando as possibili- 
dades de acirramento competitivo. 
Embora a literatura sugira que a mensura?ao da ta- 
xa de crescimento de uma industria deva ser relativa 
(Day, 1977) — ou seja, tomando um parametro como re- 
ferenda, o PIB, por exemplo — esta afirmagao deve ser 
considerada com reserva. Em nosso entendimento, o 
condicionante essencial e um crescimento nominal signi- 
ficative da industria, para que as condigoes sejam favo- 
raveis. 
A taxa de crescimento da industria, mesmo sendo 
elevada, deve ter um certo grau de estabilidade (aqui de- 
finida e mensurada pela variagao nominal nas taxas)* 
A instabilidade sugere a ocorrencia de vales de demanda 
que poderao colocar a empresa que busca maior partici- 
pagao de mercado em situagoes de prejuizo, inviabili- 
zando esta estrategia. Vales de demanda podem, no en- 
tanto, tornar oportunos aumentos de participagao de 
mercado por agoes de compra de competidores em difi- 
culdades. 
Estagio da evolugao da industria 
Os estagios iniciais da evolugao de uma industria 
caracterizam-se por elevadas taxas de crescimento. As- 
sim sendo, o posicionamento de uma empresa nestes es- 
* Para ilustragao apresentamos em anexo taxas de crescimento e sua 
medida de estabilidade para alguns segmentos industrais do Brasil, 
no periodo 1975-1985. 
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t^gios iniciais possibilita a busca de participate) sem 
acirramentos no ambiente competitivo. 
A medida que as taxas de crescimento come?am a 
cair, tem sido apregoado por alguns autores que hi uma 
reorganizato da industria com a saida de alguns com- 
petidores {shake-out competition). (Kotler,1984). Nesta 
situato, existe oportunidade para aumentos de partici- 
pato de mercado pelos competidores remanescentes. 
A literatura tem enfatizado a importancia de ser 
pioneiro no mercado (o primeiro entrante), como ele- 
mento para obtento de participate de mercado (Ro- 
binson et al., 1985; Porter, 1985; Abel et al., 1979). Isto 
se deve is possibilidades que se abrem ao pioneiro para 
alcan^ar vantagens competitivas resultantes de diferen- 
tes formas (economias de escala, efeitos de experiencia, 
acesso i distribuito etc.) 
Recentemente, foram encontradas evidencias empi- 
ricas de que a ordem de entrada no mercado e um im- 
portante determinante na obtento de participate de 
mercado, especialmente para produtos de consumo (Ro- 
binson et al., 1985). 
Expectativa de retaliato competitiva 
tar^o todas as empresas nas suas decisdes de investimen- 
to em participate de mercado. Dentre estes elementos, 
salientamos: 
• taxas de crescimento da economia; 
• estabilidade das taxas de crescimento; 
• taxas de inflate; 
• taxas de juros; 
• evoluto do mercado de capitais; 
• politicas monetaria, fiscal e cambial; 
• optes da sociedade quanto a sistemas economicos e 
politicos; 
• prioridades sociais de curto prazo versus de longo 
prazo. 
A decisao de investimento em participato de mer- 
cados set determinada pela avaliato do efeito combi- 
nado desses condicionantes, pois suas repercussoes po- 
dem ser isoladamente diferentes. Como ilustrato, no 
Brasil, atualmente, os elementos do macroambiente nao 
sao condicionantes que estimulem as estrategias de par- 
ticipate de mercado. No entanto, dadas as caracteristi- 
cas peculiares de certas industrias, ha oportunidades se- 
toriais favoraveis que suplantam os empecilios do ma- 
croambiente. 
O sucesso de estrategia que busque aumento de par- 
ticipato de mercado esta condicionado as agoes da 
concorrencia. Se mais de um ofertante utilizar estas es- 
trategias, a intensidade competitiva aumentara, depri- 
mindo os resultados dos ofertantes a medio e longo pra- 
zos. Neste sentido, a adote deste tipo de estrategia de- 
pendera da expectativa das a^oes dos concorrentes. Nos 
ambientes competitivos contendo ofertantes com dispo- 
nibilidade de recursos financeiros e com uma historia de 
estrategias agressivas, a opto por aumentos de partici- 
pate de mercado devera ser escolhida com cautela. 
Instrumentos legais 
Em certos paises desenvolvidos, ha mecanismos go- 
vernamentais que impedem a formato de estruturas de 
mercado tendendo ao monopolio (nos Estados Unidos 
ha o problema do ''monopolio dividido"). Neste senti- 
do, propostas estrategicas de participato de mercado 
podem estar limitadas. Embora, no Brasil, exista legis- 
late especifica sobre este tema (CADE), nao se tem no- 
ticias de a^oes restritivas regulares e aumentos de parti- 
cipate de mercado. 
O governo pode influenciar o ambiente setorial 
atraves de intrumentos legais que favorecem certas in- 
dustrias (subsidies e incentivos) e de mecanismos de 
controle de mercado (barreiras alfandegarias e reservas 
de mercado, por exemplo). Alem disto, os controles go- 
vernamentais sobre pregos podem inibir investimentos. 
Dimensoes Economicas, Politicas e Sociais 
As expectativas dos cenarios futures dos negocios 
serao determinadas por uma serie de elementos que afe- 
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APENDICE 
CURVA DE EXPERIENCIA 
As relagdes entre os volumes cumulativos de 
produgao de um produto e os seus custos se expres- 
sam atraves da chamada curva de experiencia. Segun- 
do este conceito, observado em um grande numero 
de empresas, os custos de um produto cairiam entre 
lO^o e 30^0 a medida que se dobrasse a produgao 
acumulada do mesmo.1 A partir deste conceito, a 
empresa que tivesse o maior volume de produgao cu- 
mulativa seria tambem aquela que teria os menores 
custos. O chamado efeito experiencia seria uma das 
explicates para que isso ocorresse. A outra estaria 
baseada nas economias de escala, pois parte-se do 
pressuposto de que ha forte correlagao entre produ- 
to cumulativa e escala de produgao. 
Os estudiosos da utilizagao da curva de experien- 
cia no planejamento estrategico tem salientado que e 
extremamente importante isolar os fatores que deter- 
minam a redugao de custo a medida que se observa a 
produgao cumulativa.2 Se por acaso for a escala o fa- 
tor central, buscar vantagem competitiva em custo 
por produgao cumulativa nao e importante, pois os 
menores custos deverao estar com aquele ofertante 
que tiver a maior escala, independente da quantidade 
que ja tenha produzido. Se a redugao de custos ocor- 
rer basicamente pelo efeito experiencia, lideranga em 
produgao cumulativa passa a ser essencial para van- 
tagem competitiva em custo. 
1. GHEMAWATT,P. Sustainable advantage, Harvard Business 
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Abstract 
In the article the authors examine the 
relationships between market share and 
competitive advantage (cost advantage). 
Some factors influencing market 
share strategies are also analysed. 
Uniterms: 
• competitive advantage 
• market share 
• strategy 
• marketing strategy 
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